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Introducción


 I.  Sobre el Proyecto Technos

Desde septiembre de 2016 y hasta junio de 2019, desde el Instituto Cuatrecasas trabajamos en el PROYECTO TECHNOS I, cuya principal misión fue la de identificar los cambios que la Nuevas Tecnologías están produciendo y van a producir sobre las estructuras organizacionales de las empresas desde la perspectiva del trabajo.

El Proyecto Technos I ha ido desarrollando las siguientes líneas de trabajo:


	
—  Identificación de las tecnologías que van a influir directamente en los modelos de negocio en las organizaciones

	
—  Identificación de cuáles pueden ser las consecuencias esenciales de dichas tecnologías en la estructura corporativa, bien desde un punto de vista societario o bien desde un punto de vista de diseño del modelo de relación con los empleados o externos.

	
—  Identificación de cuáles pueden ser las consecuencias esenciales de dichas tecnologías en el mercado de trabajo, especialmente en el empleo y en las cualificaciones requeridas, así como las consecuencias esenciales en la gestión de RRHH.

	
—  Identificación de las repercusiones en y del marco regulatorio en el que se aplicarán estas nuevas tecnologías.



Y es en este contexto en el que hay que enmarcar los seis Informes de la serie del Proyecto TECHNOS I ya finalizados y publicados por la editorial Wolter Kluwer habiéndose presentado antes distintas organizaciones y organismos, tanto públicos como privados, y ante numerosas empresas:


	
— Sexto  Informe: REFLEXIONES GENERALES SOBRE EL IMPACTO DE LAS TECNOLOGÍAS DISRUPTIVAS EN LA GESTIÓN DE LOS RECURSOS HUMANOS Y EN EL MARCO REGULATORIO DE LAS RELACIONES LABORALES (julio 2019).

	
— Quinto  Informe: ECONOMÍA DE PLATAFORMAS, BLOCKCHAIN Y SU IMPACTO EN LOS RECURSOS HUMANOS Y EN EL MARCO REGULATORIO DE LAS RELACIONES LABORALES (enero 2019).

	
— Cuarto  Informe: INTELIGENCIA ARTIFICIAL: IMPACTO EN LOS RECURSOS HUMANOS Y EN EL MARCO REGULATORIO DE LAS RELACIONES LABORALES (julio 2018).

	
—  Tercer Informe: ROBÓTICA: IMPACTO EN LOS RECURSOS HUMANOS Y EN EL MARCO REGULATORIO DE LAS RELACIONES LABORALES (diciembre 2017).

	
—  Segundo Informe: INTERNET OF THINGS: IMPACTO EN LA ORGANIZACIÓN DEL TRABAJO, EN LOS RECURSOS HUMANOS, EN EL MERCADO DE TRABAJO Y EN EL MARCO REGULATORIO DE LAS RELACIONES LABORALES (julio 2017).

	
—  Primer Informe: REDES SOCIALES: EL IMPACTO DE LA EMPRESA HIPERCONECTADA Y DE LAS REDES SOCIALES EN LA ORGANIZACIÓN DEL TRABAJO, EN LA GESTIÓN DE LOS RECURSOS HUMANOS Y EN LAS RELACIONES LABORALES (diciembre 2016).



II.  Aspectos esenciales identificados en el Proyecto Technos I

Desde el inicio del Proyecto Technos en 2016 fuimos muy conscientes de que cuando finalizáramos los tres años de análisis profundo del impacto individual de las tecnologías tan disruptivas como las estudiadas en el Proyecto (redes sociales, Internet de las Cosas, Robótica, Inteligencia Artificial, Economía de Plataformas y Blockchain), nos íbamos a encontrar en una posición de privilegio para poder llevar a cabo un proceso de reflexión general de lo que repetidamente venimos denominando como el impacto de la confluencia o convergencia de las nuevas tecnologías en modelos de negocio de las organizaciones. Hemos venido partiendo de una máxima y es que cuando los modelos de negocio cambian —en este caso motivados por la disrupción tecnológica— las organizaciones cambian. Ese proceso de cambio organizativo tiene múltiples efectos para el mercado de trabajo, para la gestión de los recursos humanos y para el marco jurídico laboral que actúa como ecosistema de ese cambio requerido.

A modo de resumen ejecutivo, indicamos a continuación aspectos esenciales identificados en el ultimo Informe General pero sobre la interacción del ámbito de la gestión de recursos humanos, por un lado, y del marco jurídico laboral, por otro, en ese contexto de innovación tecnológica. Son los siguientes:


	
1.  Interacción recursos humanos-marco laboral: Todos nuestros Informes han considerado fundamentalmente dos perspectivas en la relevancia de las tecnologías disruptivas, la de recursos humanos y la jurídico laboral, con inclusión de las implicaciones esenciales que ambas tenían para la organización el trabajo. Y en todos esos Informes hemos considerado conveniente armonizar lo más posible esas dos perspectivas asumiendo la indudable interacción que existe entre las mismas. No obstante esta preconcepción de interrelación inicial, lo cierto es que viendo tales Informes en su conjunto, podemos afirmar que esa interacción es incluso más estrecha de lo que podríamos asumir en un principio, y que con el desarrollo progresivo en la implantación organizacional de las nuevas tecnologías va a ser incluso mayor. No es posible, ni conveniente, que desde la perspectiva estratégica de la empresa se haga una separación entre esos componentes, incluso reconociendo su autonomía técnica y operativa, dado que esas tecnologías hacen la gestión de los recursos humanos más dependientes de los cambios convenientes en el marco jurídico laboral y viceversa.

	
2.  Desfase temporal entre recursos humanos-marco laboral: Sin embargo, no se nos puede ocultar, y ello aparece también en nuestros análisis de cada tecnología, que entre las innovaciones en la gestión de los recursos humanos causadas por la tecnologías disruptivas —innovaciones de gestión que no suelen dilatarse en el tiempo— y las modificaciones que se requerirían por aquéllas en la regulación laboral suele existir una dilación temporal apreciable, lo que podríamos denominar como una «brecha» o «gap» regulatoria. En efecto, en el contexto de la innovación tecnológica y sus consecuencias organizacionales, ese marco legal suele tener un desfase temporal que se puede alegar que siempre ha existido, pero que ahora, con la aceleración en el cambio que imponen las innovaciones tecnológicas, se hace cada vez más extenso y cada vez más preciso de limitar. La normativa laboral no sólo tiene como misión la de establecer equilibrios entre la protección de derechos de los trabajadores y la tutela de facultades empresariales, sino hacer posible un mejor empleo y una mayor competitividad de la empresa, y todo ello mediante un adecuado marco legal del factor humano. No sólo no deben separarse los aspectos de gestión y regulatorio, sino que ha de evitarse que ambos desarrollen dinámicas diferenciadas o incluso contrapuestas a impulso de las tecnologías disruptivas. Ello sería letal para la misma eficiencia de la innovación tecnológica en cuanto factor de competitividad.

	
3.  Desfase internacional versus local: Ese posible desfase se aprecia no sólo a nivel de la regulación nacional, sino que se acentúa si se adopta una visión global de las consecuencias y posibilidades de las tecnologías en la prestación transnacional de trabajo. Hay que partir de la base de que tecnologías como la robótica, IoT o IA, son «universales», en tanto que tienen una base científica común, que trasciende diferencias nacionales. Ello probablemente no puede predicarse de la gestión de los recursos humanos, que aunque tiende cada vez más a homogeneizar prácticas internacionales en el seno de las empresas, precisamente de la mano de esas innovaciones tecnológicas, sin embargo aún tienen importantes componentes locales. Pero es el marco jurídico laboral el que, en comparación con tecnología y management de recursos humanos, se caracteriza por un trascendental componente local, lo cual es predicable incluso de ámbitos legales de países en teoría más homogéneos como los que puede ofrecer la UE. Desde esta perspectiva, es claro que se necesita una mayor internacionalización de la normativa laboral, lo cual se hace incluso más evidente si tenemos en cuenta la generalización del denominado fenómeno de la «telemigración» o «trabajo en remoto», esto es, el uso creciente de medios tecnológicos para la prestación de servicios de un país a otro sin necesidad de movilidad geográfica. Aunque con antecedentes de las últimas décadas en el teletrabajo internacional, el crecimiento masivo de trabajadores, en número mayor de casos con oficios intelectuales altamente cualificados, prestando servicios para empresas de otros países, en competencia directa incluso con el mercado laboral nacional, pone de manifiesto la necesidad de desarrollar normas internacionales adecuadas, en tanto que las regulaciones nacionales no parecen que tengan la posibilidad de establecer un marco adecuado para aquel tipo de prestaciones. No obstante, no se puede excluir respuestas legales nacionales respecto a empresas residentes en un país que condicionen sus prácticas internacionales, como lo demuestra aquellos países que han establecido obligaciones a tales grupos empresas respecto a las prácticas laborales de toda su cadena transnacional de producción y/o servicios (Francia, por ejemplo).

	
4.  Efectos positivos de la «brecha temporal»: No obstante, el carácter negativo de esa «brecha» regulatoria que hemos señalado también debe relativizarse, al menos en un cierto grado. En efecto, también debemos considerar que tal desfase temporal puede tener un componente positivo, en tanto que puede contribuir a graduar o amortiguar los efectos de los cambios tecnológicos en la personas, en sus empleos y condiciones de trabajo y, especialmente, en sus derechos fundamentales En este sentido, en el contexto de la adopción de nuevas tecnologías en el negocio y por lo tanto en la organización, la empresa debería entender el papel del marco jurídico laboral de una manera pro activa, más como facilitadora de un cambio efectivo y real que obstaculizadora de las necesidades del negocio, y por lo tanto como equilibradora de las diferentes velocidades entre el desarrollo del negocio y de la gestión de las personas. El marco jurídico laboral, en un momento de transformación tecnológica de la sociedad y de los negocios tan universal y global como el que vivimos, con una necesidad de aceleración en la gestión del cambio como nunca hemos experimentado, tiene que tener la vocación de actuar como un «dosificador» e incluso como un cierto «limitador de velocidad» de ese cambio. Por supuesto, no debería ser su papel el de barrera para la innovación de nuevas formas de negocio y de nuevos tipos de trabajo, pero sí una herramienta necesaria para garantizar un cambio efectivo, así como para contribuir, desde su contexto, a una adopción socialmente responsable para las personas, todo ello en consideración de esa magnitud de alteraciones acarreadas por la transformación tecnológica. En todos los Informes de Technos, hemos destacado lo esencial que es llevar a cabo la transformación digital necesaria sin dejar atrás a ninguno de los elementos claves del cambio, esto es, las tecnologías, las personas y las instituciones laborales que las ordenan van a tener siempre velocidades de desarrollo diferentes por sus propias características intrínsecas, pero ello no obstan para que haya una mínima coordinación a medio plazo para que el alineamiento de la transformación digital del negocio y de las personas sea real, responsable y efectiva.

	
5.  Valores comunes a los recursos humanos y al marco laboral: La interacción entre gestión de recursos humanos y regulación desarrollada a nivel de empresa en el contexto de la innovación tecnológica puede verse también en los valores que han de fundamentar ambos ámbitos. En efecto, los códigos empresariales éticos o de responsabilidad social recogen valores y principios que se van a ver sometidos a un proceso de consolidación o revisión debido al impacto que sobre los mismos tendrán las tecnologías disruptivas, principios y valores que deben informar y ser fundamento común tanto de la gestión que del factor humano haga la empresa como del marco legal ad hoc que desarrolle la misma por negociación colectiva o por políticas empresariales unilaterales o por prácticas contractuales. Valores ligados a la diversidad, a la conciliación de la vida laboral y privada, a la formación o a la integridad física y moral no pueden conocer una diferenciación aplicativa en el ámbito de la gestión de la plantilla y en su regulación legal, debiendo procederse a una continua interacción armonizadora.

	
6.  Impacto de la tecnología en la diversidad: Como en otros supuestos que hemos señalado en nuestros Informes —prevención de riesgos laborales, por ejemplo—, las tecnologías disruptivas tienen un impacto ambivalente en la diversidad, y ello tanto desde el punto de vista de los recursos humanos como del marco regulatorio. Por un lado, es claro que algunas de esas tecnologías pueden tener efectos negativos en esa diversidad, tendiendo, si no se corrigen, a una reproducción de modelos y configuraciones en las plantillas, como puede ser en la programación algorítmica de la IA o en la selección de la formación para el uso preferente en tales tecnologías, lo cual evidentemente puede dar lugar a discriminaciones legalmente censurables. Pero, por otro lado, esas mismas tecnologías, como es el caso de los exoesqueletos, IoT o la propia IA, pueden coadyuvar a una mayor igualdad y diversidad en el lugar de trabajo, al marginar características que, como la fuerza física, están por naturaleza diferenciadas en razón de factores personales tales como edad, género o discapacidad física. Por tanto, se trata de neutralizar al máximo los factores que pueden coadyuvar a discriminaciones, al mismo tiempo que aprovechando aquéllos en favor de una diversidad más efectiva.

	
7.  Impacto de las tecnologías en lo individual y en lo colectivo: Otro punto en común que podemos señalar entre gestión de recursos humanos y marco jurídico laboral conectado con la innovación tecnológica es la mayor tensión originada entre el plano individual y el plano colectivo, entre el trabajador en cuanto tal y la plantilla en la que se incluye, especialmente respecto a la cuestión de la representación colectiva de intereses. En efecto, y por un lado, las nuevas tecnologías en el puesto de trabajo ponen de manifiesto las grandes posibilidades de desarrollo individual, de la identificación de aquellos proyectos, cualidades y contribuciones que pueda hacer el trabajador en cuanto tal, y que lleva a una mayor relevancia jurídica de lo pactado en su contrato de trabajo o de lo decidido por la empresa de forma individual respecto al mismo. Aquellas tecnologías facilitan tanto una personalización como una mayor relevancia organizacional y legal de la relación directa trabajador-empresa. Pero, por otro lado, lo cierto es que esas mismas tecnologías —las redes sociales corporativas o sindicales pueden ser su máxima expresión— al mismo tiempo facilitan la identificación de intereses comunes, de consolidación de colectivos de trabajadores agrupados en torno a objetivos comunes y de vías nuevas para la defensa ante la empresa de lo que se considera como un bien común. De nuevo, la práctica de los recursos humanos y la regulación laboral ha de encontrar nuevos equilibrios entre uno y otro plano, dado que los tradicionales, los desarrollados a lo largo sobre todo de la última mitad del siglo XX entre persona y colectivo, se están viendo seriamente cuestionados.



En definitiva, el Proyecto TECHNOS I ha pretendido contribuir al mejor entendimiento de lo que se viene denominando Cuarta Revolución industrial, favoreciendo la modernización de la gestión de los RRHH y la adaptabilidad del Marco Regulador para paliar los impactos negativos y maximizar los positivos que se deriven del nuevo modelo.

III.  El Proyecto Technos II

A lo largo de desarrollo de los citados Informes del Proyecto Technos I, han sido muchas la reflexiones, las conclusiones y las recomendaciones que hemos podido identificar. Asimismo, han sido muchos los conocimientos acumulados y adquiridos por el intenso trabajo del Equipo Base durante este período en materias de gestión de personas y de la regulación del marco jurídico laboral, muchas veces no previamente exploradas, y esenciales en el ecosistema empresarial tecnológico que estamos viviendo.

Estamos seguros de que ahora mejor que nunca, estamos en disposición de dar pasos encaminados a profundizar en el análisis que hemos venido realizando, y llevar las conclusiones y recomendaciones de los Informes del Proyecto Technos I, hacia una aproximación más específica.

Para ello, iniciamos en julio de 2019 y hasta julio de 2021 una segunda fase del Proyecto Technos —Proyecto Technos II—, que va a tener como misión fundamental la elaboración de pautas a seguir, aspectos claves a tener en cuenta, recomendaciones específicas de implantación e identificación de mejores prácticas en aspectos muy concretos y operativos para la empresa digitalizada o en proceso de digitalización.

Technos II nace, por lo tanto, con la vocación de servir de inspiración y también, y sobre todo, de guía práctica y concreta a las empresas que quieren llevar a cabo una transformación real apoyada en las estrategias de RRHH más innovadoras pero, a su vez, integradas en el conjunto del marco regulatorio en el que van a ser implantadas.

Con el objetivo de garantizar concreción en el enfoque a seguir, hemos definido 20 temas (a los que se pueden añadir otros que se vaya viendo de interés en el Proyecto) que serán objeto de desarrollo desde septiembre de 2019 hasta julio de 2021. Cada tema lo desarrollará un equipo liderado por el Instituto Cuatrecasas y compuesto por directivos de las diferentes empresas participantes en cada uno de los temas a tratar (Grupo de Trabajo).

La concreción final de los temas, calendario, coordinación del Grupo de Trabajo y feedback al resultado del trabajo será llevada a cabo por el la Dirección de los Sponsors Oficiales de Technos II (Mastergroup) junto al Instituto Cuatrecasas.

El grupo de Sponsors Oficiales de Technos II está compuesto por las siguientes empresas: Acciona, ADECCO, ArcelorMittal, Cepsa, Endesa, Inditex, Informática El Corte Inglés, Mapfre, Mercadona, Nestlé, Sacyr, Grupo Santander, SEAT y Telefónica. Además, en el desarrollo de los Informes Ejecutivos contaremos con IBM y Tecnalia como asesores tecnológicos, y con ESADE Law School como asesor académico.

Una primera serie de «DOCUMENTOS SOBRE EL IMPACTO DE LAS NUEVAS TECNOLOGÍAS EN LA GESTIÓN DE LAS PERSONAS Y DE LAS RELACIONES LABORALES» ya fue publicado y presentado en el mes de julio del 2020:


	
1.  Los Códigos Telemáticos como ordenación básica del uso de las tecnologías en la empresa: nuevos criterios en las facultades de acceso y control de los dispositivos digitales de trabajo. Dispositivos de video vigilancia y de grabación de sonido en el lugar de trabajo. Sistemas de geolocalización.

	
2.  Control y registro del tiempo de trabajo, derecho a la desconexión y conciliación en la empresa neotecnológica: extensión y límites regulatorios de la flexibilidad del tiempo y lugar de trabajo en un contexto de medios de trabajo tecnológicamente avanzados. La desconexión digital en el ámbito laboral.

	
3.  People Analytics o la gestión de Recursos Humanos basada en evidencias suministradas por nuevas tecnologías: innovación en la implantación de sistemas de gestión de RRHH basados en datos. Facultades empresariales y límites en la nueva normativa de protección de datos.

	
4.  Retención de los empleados claves y salvaguarda del know-how en la empresa 4.0: las nuevas dimensiones de las cláusulas contractuales de permanencia, de no competencia y de exclusividad del trabajador.

	
5.  Comunicación digital y Whistleblowing en la empresa: los derechos de expresión y denuncia de los trabajadores en un contexto corporativo de redes sociales, inteligencia artificial y blockchain.



En esta ocasión presentamos la segunda serie de «DOCUMENTOS SOBRE EL IMPACTO DE LAS NUEVAS TECNOLOGÍAS EN LA GESTIÓN DE LAS PERSONAS Y DE LAS RELACIONES LABORALES» y que son los siguientes:


	
6.  Organizaciones Ágiles y Nuevas Tecnologías: claves para su implantación y recomendaciones para mitigar sus riesgos.

	
7.  El Impacto de las Tecnologías Disruptivas en el Papel y Contenido de la negociación colectiva: mejores prácticas y clausulas novedosas en Convenios y Acuerdos Colectivos «4.0».

	
8.  La protección de datos y la relación laboral.


	
9.  Aprendizaje continuo en un contexto de digitalización y transformación




Para el desarrollo de los Informes hemos contado con el equipo del Instituto Cuatrecasas de Estrategia Legal en RRHH:


	
—  Salvador del Rey

	
—  Guillermo Tena

	
—  Rubén Agote

	
—  Pedro Llorente

	
—  Sergi Gálvez

	
—  David Montoro

	
—  Sandra Peris



Para cada Documento se ha contado asimismo para su elaboración, con las empresas patrocinadoras del proyecto y con directivos/as de estas que aparecen detallados en su Informe correspondiente

Una última reflexión es obligada respecto a los documentos elaborados en el contexto del Proyecto Technos II. La crisis sanitaria provocada por el COVID-19 en los primeros meses de 2020 nos ha llevado a una coyuntura sin precedentes en la historia reciente y que sin duda representa para nuestras empresas un gran reto a nivel humano, tecnológico y organizativo. El impacto que la pandemia ha tenido en nuestra economía y en nuestro mercado de trabajo nos urge a tomar medidas que puedan garantizar tanto la viabilidad del máximo de empresas como del empleo como motor para la recuperación económica. Las reformas del marco institucional de las relaciones laborales van a ser un factor clave para una mejor adaptación a un entorno empresarial en el contexto de la crisis sanitaria.

Y es en este contexto en el que sin duda las tecnologías disruptivas están teniendo y tendrán un protagonismo innegable en las estructuras organizacionales de las empresas, que han visto cómo sus procesos de digitalización se han visto enormemente acelerados a causa de la situación que la pandemia ha provocado en los modelos de negocio considerados hasta ahora como tradicionales.

Aquel protagonismo y esa aceleración respecto a las nuevas tecnologías sin duda tienen relevancia tanto en los Documentos que se ahora presentan, con referencias a esa crisis sanitaria, como, sobre todo, en los que el Instituto está elaborando en estos momentos dentro del Proyecto Technos II dedicados al trabajo a distancia, la economía de plataformas, la responsabilidad social empresarial y la prevención de riesgos laborales y que presentaremos en otra obra conjunta en los primeros meses de 2021.







Documentos sobre el impacto de las nuevas tecnologías en la gestión de las personas y de las relaciones laborales





Documento 1 Organizaciones ágiles: claves para su implantación y recomendaciones para mitigar sus riesgos


 EQUIPO DE TRABAJO

— ADECCO

Javier Blasco

— ARCELORMITTAL

José Miguel Muñoz

— CEPSA

Alberto García de Presno

Cristina Pastor

Virginia de Pedro

— ENDESA

Juan Raggio

— GRUPO SANTANDER

Rebeca Velasco

— IBM

Juan Avilés

— INDITEX

Ángel Castro

Yara Ferrero

— INFORMÁTICA EL CORTE INGLÉS (IECISA)

Josep Aracil

— MAPFRE

Juan Carlos Rondeau

— MERCADONA

José Elías Portalés

— NESTLÉ

Roberto Navarro

— SACYR

Ignacio Diego Sainz

Teresa Manjón

— SEAT

Javier Rovira

— TELEFÓNICA

José María Sabaté

I.  Introducción

A) Son muchas las ocasiones en la que últimamente venimos hablando de como el avance exponencial de las diferentes tecnologías disruptivas (Internet móvil, Internet de las Cosas —Internet of Things—, el desarrollo de la Robótica o la Inteligencia Artificial) están teniendo y tendrán en la generación de diferentes modelos de negocio, que modifican la naturaleza de muchos existentes y consolidados, por nuevas formas a satisfacer las necesidades de los consumidores y/o clientes. El contexto en el que vivimos, nos hace ser protagonistas de un cambio de época, no de una época de cambios, en la que, los cambios tecnológicos conllevan efectos disruptivos que aumentan, aceleran y extienden sus múltiples y multilaterales conexiones entre ellos. Es la denominada «gran convergencia» que tales tecnologías están protagonizando y que están alterando radicalmente los modelos de negocio existentes.

B) El nuevo ecosistema que genera esta gran convergencia de tecnologías facilita y, casi podríamos decir que obliga a las organizaciones empresariales, a potenciar cuatro pilares estratégicos esenciales para garantizar o generar modelos de negocio sostenibles:


	
1.  Competitividad: El consumidor se mueve al centro de la experiencia determinando lo que él quiere: cuándo leer un contenido, dónde escuchar música, qué materias primas componen un producto, etc. Si el modelo de negocio cambia, la organización cambia.

	
2.  Productividad: ser capaces de incrementar el cash flow y por lo tanto la valoración utilizando las herramientas digitales que tenemos a nuestra disposición. La tecnología habilita a las industrias a encontrar vías más eficientes eliminando y/o sustituyendo intermediarios y aumentando su productividad.

	
3.  Innovación: oportunidad maravillosa para generar procesos y sistemas que impliquen no sólo hacer cosas diferentes sino hacer las mismas cosas de formas diferentes y disruptivas y en consecuencia fortalecer potenciales fuentes de crecimiento.

	
4.  Velocidad de reacción ante la demanda de mercado, y esto está directamente asociado con la necesidad de tener procesos iterativos e incrementales (inspección y adaptación), para poder dar respuesta rápida a lo que los clientes demandan.



II.  ¿Qué debe de entenderse por formas ágiles de trabajo?

Nuevos modelos de negocio implican casi de manera necesaria, si se quiere seguir siendo competitivo, productivo e innovador, aplicar cambios organizativos relevantes con impacto tanto en la estructura corporativa, como potencialmente, en los actuales modelos societarios, y también supondrá aplicar cambios en las formas de trabajo impactando en las formas de empleo y en la gestión de recursos humanos. Las compañías quieren ser más rápidas, quieren tener más capacidad de adaptación, quieren tener al cliente en el centro de su actividad (customer centricty), saben que atender las necesidades del consumidor es crítico.

Ahora los consumidores han incrementado su capacidad de toma de decisión por disponer de muchas fuentes de información, lo que influye en sus comportamientos de consumo y que hace que las empresas tiendan a planteamientos de soluciones personalizadas solo posibles a través de uso intensivo de la tecnología. Las empresas deben capitalizar los recursos que este avance exponencial de tecnologías ofrece, y dotar a sus organizaciones de la agilidad y flexibilidad suficiente para hacer frente a los grandes desafíos de negocio derivados del contexto socioeconómico actual y de futuro.

La competitividad en la era digital requiere que las organizaciones respondan a sus clientes y a sus ecosistemas a gran velocidad. La estructura de trabajo en las nuevas empresas de la era digital debe ser flexible y por ello la adopción cada vez más extendida de formas de trabajo y modelos de operación AGILE. Las organizaciones empresariales ven en los valores y principios AGILE la fórmula para entregar esa gran velocidad, para tener los productos que demandan los clientes, para tener productos de calidad, con el coste «adecuado» y en el menor tiempo. Las nuevas organizaciones van a requerir de «nuevos líderes» que conecten la ESTRATEGIA y OBJETIVOS de las organizaciones con PRODUCTOS que generen «valor real».

Estos nuevos líderes van a ejercer un «Servant Leadership», donde características como la flexibilidad, capacidad de adaptación, el trabajo constante para eliminar obstáculos, y la capacidad para inspirar a los equipos serán determinantes para el éxito de las organizaciones ante este cambio. Los nuevos líderes, deben abandonar el micro management, actuando desde el «qué», y dejando a los equipos que tomen la responsabilidad de trabajar en el «cómo», en un escenario de equilibrio constante entre «autonomía» y «alineamiento».

Los modelos organizativos más convencionales no parecen suficientemente eficientes para los nuevos modelos de negocio dado que no siempre se adaptan con dinamismo a las nuevas expectativas de los usuarios y a las exigencias del mercado y sus mecanismos de control generan burocracias innecesarias. La flexibilidad y agilidad implican básicamente romper estructuras silos, ajustar procesos, y tener el valor de dejar de hacer todo aquello que no aporta un valor añadido real al cliente. Por eso resulta tan complejo implementarlo en grandes compañías con formas de hacer las cosas muy definidas y enraizadas en el tiempo.

Un nuevo escenario, obliga a cambiar las actuales maneras de trabajar, por esto las organizaciones deciden promover la «filosofía AGILE», como forma de trabajo del siglo XXI para soportar la transformación en curso


	
—  AGILE, es un mindset (una forma de pensar), es un cambio de paradigma.

	
—  AGILE, implica entregar cosas, piezas de valor de forma continua e iterativa a un cliente.

	
—  AGILE, es inspección y adaptación continua.

	
—  AGILE, va de «genera valor», de «entregar valor» y de hacerlo rápido.



A)  Formas ágiles de trabajo: sus beneficios

1. Aunque inicialmente se diseñaron para mejorar la capacidad de respuesta de los equipos de desarrollo de software, muchas organizaciones, de manera multidisciplinar, emprenden su camino hacia modelos organizativos menos rígidos y menos jerárquicos, mediante la adopción de formas de trabajo AGILE. Ahora vamos a pasar a hablar de modelos de operación basados en equipos multidisciplinares, donde la inspección y la adaptación, y la entrega de valor constante van a fijar el ritmo de las nuevas organizaciones. Estamos hablando de una nueva forma de trabajar válida para empresas grandes y pequeñas, en todo tipo de industrias y sectores, que cuando es «correctamente aplicada» cumple con su promesa de un aumento sustancial y sostenido en la productividad y en la innovación de sus negocios, además de en el engagement de los empleados y en la satisfacción de los clientes.

2. A finales de la década de 1990, surgen diferentes frameworks (marcos de referencia) que comenzaron a ganar creciente atención pública, y que mostraban «elementos comunes» como roles, ceremonias y artefactos, que combinaban ideas viejas y nuevas que aplicadas de forma conjunta generaban un conocimiento diferencial. Estos frameworks que en principio surgen dentro de los ámbitos del desarrollo del software enfatizaban en la estrecha colaboración entre el equipo de desarrollo (programadores) y el equipo de negocio que demandaba el producto software. «AGILE» surge en 2001, cuando 17 reconocidos profesionales del desarrollo de software se reunieron en Snowbird, Utah, para discutir y compartir, ideas y diversos enfoques en lo relativo al desarrollo del software, dado que estaban observando que el tiempo entre una necesidad comercial validada y una aplicación real en la producción era de unos tres años, y esto era insostenible. En estas jornadas el mindset (o filosofía) «AGILE» quedó plasmado a través de una serie de 4 valores (1)  y 12 principios (2)  constituyendo lo que se conoce como Manifiesto AGILE.

3. Los modelos de trabajo ágiles siguen los preceptos recogidos en el «Manifesto AGILE», y ponen su foco en la flexibilidad e inmediatez en la respuesta. En esencia, las empresas que apuestan por este tipo de formas de trabajo consiguen gestionar sus iniciativas de forma eficaz reduciendo los costes e incrementando su productividad. Bajo estas formas de trabajo, las iniciativas se rigen en base a los ejes de coste, recursos y tiempo, en un proceso de inspección y adaptación permanente.

4. Los modelos operativos AGILE (u organizaciones AGILE), tienen como objetivo obtener mejores resultados desarrollando productos diferenciales, poniendo al cliente en el centro de todas los razonamientos y debates, y donde el concepto de equipo de alto rendimiento muta para hablar de equipos multidisciplinares y autoorganizados con las capacidades técnicas para llevar a cabo las iniciativas con plena autonomía y con un elevado grado de motivación extrínseca e intrínseca (3) . Estos equipos basan su operativa en la obtención rápida de feedback sobre el producto o servicio final que se está desarrollando y en la reflexión de manera regular sobre cómo mejorar el proceso de trabajo. Para conseguirlo se trabaja bajo el concepto de priorizar los objetivos a conseguir según el valor que aportan al receptor final del producto, y ser flexible en la incorporación de cambios.

5. Más que focalizarse en los procesos de trabajo por encima de todo (como tienden a hacer los métodos tradicionales), las formas de trabajo AGILE asumen lo que empíricamente sabemos de la realidad de los proyectos: la importancia de disponer de gente competente y motivada que sea capaz de trabajar en equipo, apoyarles y confiar en ellos, dotarles de un alto nivel de autonomía, generar una necesaria colaboración continua del cliente (no sólo al principio y al final del proyecto) generalmente a través de un empleado experto en «user experience» que está en contacto directo con el cliente. Se hace preciso entender la realidad de que va a ser necesario realizar cambios durante la ejecución de la iniciativa, que el papel finalmente no «lo aguanta todo», y que el «momento de la verdad» sólo llega cuando enseñas al cliente alguna parte operativa de producto final. Esta «parte operativa del producto final», es lo que Eric Ries en su publicación «el método Lean StartUp» denomina MVP (Minimal Viable Product) y cuyo fin es probar las hipótesis fundamentales del negocio cada vez que de decide construir un producto.

6. Las formas de trabajo AGILE representan la adaptación al dinamismo que envuelve el ámbito empresarial de hoy día, haciendo un símil con la reflexión de Andrew Ng donde identifica a la Inteligencia Artificial como la energía del siglo XXI, podemos afirmar que las formas de trabajo AGILE son el futuro del trabajo en el siglo XXI. Frente a la rigidez de los métodos más tradicionales surgen nuevas formas de gestión, como alternativa más beneficiosa, no sólo para la propia organización sino también para el cliente. Los beneficios más relevantes que aportan son:


	
i.  Mejoran la satisfacción del cliente dado que se involucrará y comprometerá a lo largo del proyecto. En cada etapa del desarrollo la interacción con el cliente es compartiéndose los progresos que se van alcanzando. De ese modo, y mediante un proceso iterativo e incremental se va ajustando el producto a la necesidad del cliente. Se pueden evitar así numerosos malentendidos dado que el cliente poseerá en todo momento una completa visión del estado del producto. El proceso de interacción continua entre quien construye y el cliente, inherente a las formas de trabajo AGILE, asegura la calidad del producto, lo que posibilita que esta se ajuste más a lo que le cliente quiere y necesita.

	
ii.  Además, esta interacción continua sirve de alerta tanto de errores como de problemas, minimizando los riesgos. Con metodologías más tradicionales o en cascada, se pretende anticipar todas las respuestas en las fases preliminares, generando hojas de ruta rígidas que impiden la adecuada gestión de los errores no identificados en las primeras fases del proyecto lo que finalmente en incremento en costes y retrasos.

	
iii.  Mejora la motivación e implicación del equipo de desarrollo. Las formas de trabajo AGILE ágiles entregan la responsabilidad de la construcción del producto a los miembros del equipo, lo que genera un estado de entendimiento sobre el valor del trabajo que uno realiza y un incremento en la satisfacción y reconocimiento personal que en si supone un reto de gestión para las organizaciones. Además, los miembros de los equipos (squads) entran en dinámicas de autoorganización y nuevas oportunidades de desarrollo, donde los compromisos son negociados y aceptados por todos los miembros del equipo y las ideas de cualquiera de sus integrantes son tenidas en cuenta.

	
iv.  Mayor velocidad para atender la demanda y menor tiempo de reacción ante el cambio. Las formas de trabajo AGILE incorporan dinámicas que otorgan una mayor capacidad de reacción, anticipación y adaptación, que se percibe en que se «es más rápido» para atender lo que los clientes necesitan, mejorando el «time to market» frente a lo que se obtendría aplicando métodos de trabajo tradicionales.

	
v.  Se crece en eficiencia, lográndose una mejora en los costes asociados la construcción de cada producto. Las formas de trabajo AGILE trabajan bajo modelos iterativos e incrementales, que se traduce en entregas parciales (centradas en entregar en primer lugar aquellas funcionalidades que en verdad aportan valor), que por ser validadas de forma iterativa por los clientes permiten eliminar aquellas características innecesarias del producto. Por lo tanto, las formas de trabajo AGILE metodologías ágiles permiten rentabilizar nuestras inversiones más rápidamente. En este esquema entran los procesos de prototipado rápido, los cuales ponen foco en capturar la percepción del cliente al mínimo coste, «coste cero» o «presupuesto cero». Y sólo tras la validación de este prototipo entonces se aborda el proceso de inversión



7. El incorporar formas de trabajo AGILE, es una manifestación del proceso de mejora continua e innovación que ya debe pasar a ser parte del ADN de cada una de las organizaciones. Y la razón es que actualmente la mayoría de las empresas operan en entornos altamente dinámicos, y no sólo necesitan nuevos productos y servicios, sino también capacidad de mejora e innovación en los procesos que ya operan.

B)  Algunos ejemplos de frameworks agile

El espectro de marcos de trabajo (frameworks) AGILE es extenso, y en todos podemos identificar la existencia de roles, «ceremonias» y «artefactos», y podemos encontrar diferencias entre ellos en base a ser más o menos prescriptivos (mayores números de roles, ceremonias, etc.).

Dentro de este espectro destacamos por ser de uso más extendido a SCRUM que pone en la transparencia inspección y la adaptación, KANBAN que se concentra en reducir los plazos y la cantidad de trabajo en proceso, Extreme Programming que pone foco en el vínculo que se crea entre el cliente y el equipo de proyecto, y Lean que se centra en la eliminación continua del desperdicio (actividad, acción, tiempo que no aporta valor). SCRUM junto con KANBAN están teniendo una amplia difusión en la manera de organizar el trabajo en la empresa, compaginado su origen o naturaleza en el campo del desarrollo de software con su implantación como forma de trabajo para el despliegue del Business Agility.

1.  Scrum

Es un marco de trabajo que responde a los valores y principios del Manifiesto Agile para ayudar a los equipos en desarrollo de productos/servicios complejos. Scrum se compone de equipos Scrum, en los cuales cada individuo tiene un rol, eventos o ceremonias, artefactos y reglas;

Jeff Sutherland ayudó a desarrollar la metodología Scrum y se inspiró para hacerlo en parte por «The New Product Development Game», un artículo de HBR de 1986 coautorizado por Hirotaka Takeuchi. Scrum y sus derivados se emplean al menos cinco veces más que las otras técnicas, Scrum (4)  es el orden dentro del caos, aceptando la naturaleza cambiante de un proyecto, trata de proponer directrices que simplifiquen su gestión. Ésta es, de todas las metodologías ágiles de gestión de proyectos, la que con mayor eficacia facilita el hallazgo de soluciones específicas para los problemas que van surgiendo durante el desarrollo del proyecto. Los fundamentos son relativamente simples:

Para hacer frente a una oportunidad de negocio, la organización forma y faculta a un pequeño equipo generalmente asignado a tiempo completo.
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El equipo es multifuncional e incluye todas las habilidades necesarias para completar sus tareas, bien sean habilidades que se encuentran dentro de la organización o habilidades que tienen que ser adquiridas de alguna forma en el mercado (freelance, autónomos, contratas). El equipo se maneja y es estrictamente responsable de cada aspecto del proyecto.

El «propietario de la iniciativa» del equipo (también conocido como Product Owner) es en última instancia responsable de facilitar la aportación de valor por parte del equipo a los clientes (incluidos los clientes internos y futuros usuarios) y a la empresa. La persona que desempeña esta función suele proceder de una función empresarial y divide su tiempo entre el trabajo con el equipo y la coordinación con los principales interesados: clientes, directivos del negocio. Este propietario de la iniciativa puede usar técnicas de «design thinking» para construir una lista deseada de oportunidades o el «portfolio backlog».

i. Los 3 pilares de Scrum

Conocer los valores y principios es mucho más importante que seguir ciegamente la mecánica de Scrum. Si las cosas se ponen difíciles, o surgen dudas, siempre debe volverse a los valores.

La Teoría de Scrum se basa en el empirismo, es decir, en aprender y mejorar de los errores pasados. Para ello, Scrum emplea un enfoque iterativo e incremental que permite mejorar la previsibilidad y el control del riesgo. Tres son los pilares que sustentan el marco de Scrum: transparencia, inspección y adaptabilidad. Todos y cada uno de los elementos de Scrum: roles, artefactos y ceremonias contribuyen en mayor o menor medida a estos tres pilares.


	
—  Transparencia: implica dar visibilidad a todo lo que está pasando y a que los aspectos significativos del proceso deben ser visibles para aquellos que son responsables del resultado. Para ello el equipo debe cumplir todas las ceremonias: El Sprint Planning proporciona visibilidad al Team acerca de aquello que va a hacer en el Sprint; el Daily, proporciona visibilidad sobre las tareas diarias, los impedimentos y cómo marcha el trabajo; el Sprint Review ofrece visibilidad sobre los logros, resultados y el progreso. Por último, el Sprint Retrospective contribuye con la inspección y la adaptación del proceso.

	
—  Inspección frecuente de los artefactos (ver en las próximas páginas) y del progreso del producto, para identificar y corregir las variaciones no deseadas. La inspección tiene lugar durante el Sprint Planning, el Daily, el Sprint Review y el Sprint Retrospective.

	
—  Adaptación: implica hacer los ajustes en los procesos y artefactos para minimizar la desviación. Aunque el Sprint Retrospective es el momento que formalmente se reserva para plantear las mejoras a implementar durante el sprint siguiente, esta adaptación debe ser continua en todo el Sprint.



ii. «Roles»

Product Owner: es una persona que conoce muy bien el negocio para el que se desarrolla una solución. Es el responsable de maximizar el valor del producto/servicio para el cliente. Será el contacto con el cliente y el encargado de comunicar al equipo las expectativas del cliente. Negociará con el equipo los cambios en el alcance para responder a dichas expectativas. Y:


	
—  Identifica, define y prioriza con los stakeholders las necesidades del producto.

	
—  Identifica, define y prioriza los objetivos que maximizan el valor del producto.

	
—  Representa al usuario y es el nexo con el equipo.

	
—  Es la voz exterior del equipo.

	
—  Comprende y define el objetivo de negocio.

	
—  Cuantifica el valor que aporta al negocio la solución.

	
—  Define y prioriza las historias de usuario.

	
—  Valida las entregas de cada Sprint.

	
—  Asegura el escalado y soporte al equipo.



Scrum Master: este role es responsable de guiar al equipo en la metodología, asegurar que el equipo está concentrado en el objetivo del sprint y de asistir para eliminar cualquier bloqueo que aparezca en la ejecución. Y:


	
—  Se asegura de que Scrum se practica correctamente.

	
—  Elimina obstáculos y guía al equipo en las prácticas de Scrum.

	
—  Es responsable de la velocidad y la mejora continua del equipo Scrum.

	
—  Facilitar las reuniones de Scrum.

	
—  Hace que el equipo sea multifuncional, autoorganizado y autogestionado.

	
—  Mantiene al equipo centrado en un objetivo trascendente.

	
—  Protege al equipo de interrupciones.

	
—  Aplica mejoras en los procesos.



Team: es un equipo autoorganizado compuesto por diversas personas con diferentes habilidades para llevar a cabo el proyecto. Y:


	
—  Trabaja en la ejecución de los elementos del Product Backlog durante un sprint.

	
—  Tienen los conocimientos técnicos para desarrollar el proyecto.

	
—  Llevan a cabo las tareas a las que se comprometen al inicio de cada sprint.

	
—  Comparten la responsabilidad del trabajo en cada iteración y en el proyecto.

	
—  Poseen la determinación de superar cualquier impedimento.

	
—  Son autónomos, autoorganizados y autogestionados.

	
—  Son multifuncionales, tienen los skills necesarios para completar el proyecto.



iii. «Artefactos»

Product backlog: listado completo y priorizado del trabajo pendiente de realizar en todo el proyecto. Está gestionado por el Product Owner y lo priorizará en base a las necesidades del cliente

Sprint Backlog: el conjunto de PBIs (Product Backlog Item) que el equipo se compromete a completar a lo largo del próximo sprint. El Sprint Backlog se forma durante la ceremonia de Sprint Planning entre el equipo y el Product Owner, ayudados por el Scrum master. En otras palabras, para componer el Sprint Backlog, el equipo irá seleccionando los PBIs del Product Backlog, manteniendo la prioridad que ha definido el Product Owner para cada uno de los PBIs.

Los PBIs se extraen de la parte superior del Product Backlog durante la reunión de Planificación de Sprint. Cada PBI tendrá un valor en puntos según la cantidad estimada de esfuerzo relativo que se necesita para completarla. El equipo determina la mejor manera de trabajar el Sprint Backlog pero siempre que sea posible trabajará primero en los ítems de mayor valor. Una vez seleccionados los ítems del Sprint Backlog, no debe haber cambios hasta el final el Sprint, aunque en caso de necesidad el PO puede replanificar.

El Team determinará el esfuerzo relativo para cada tarea de un Sprint (*Las medidas de esfuerzo en Scrum se realizan teniendo en cuenta la facilidad que tendrá el equipo a la hora de realizar una tarea).

Incremento (Increment): El Incremento es la suma de todos los elementos de la Pila del Producto (Product Backlog) completados durante un Sprint y el valor de los incrementos de todos los Sprints anteriores. Al final de un Sprint el nuevo Incremento debe estar «Terminado», lo cual significa que está en condiciones de ser utilizado y que cumple la Definición de «Terminado» del Equipo Scrum.

Un incremento es un cuerpo de trabajo inspeccionable y terminado que respalda el empirismo al final del Sprint. El incremento es un paso hacia una visión o meta. El incremento debe estar en condiciones de utilizarse sin importar si el Propietario del Producto (Product Owner), decide liberarlo o no.

iv. «Ceremonias»

Sprint Planning Meeting: (max. 2 horas por cada semana de sprint)


	
—  Reunión inicial del Sprint, el PO discute el objetivo del Sprint con Team y Scrum Master.

	
—  Las partes llegan a un pacto de objetivos y trabajo. Se define cuál será el Sprint Backlog o qué PBIs se compromete el equipo a completar en el Sprint.

	
—  El equipo estima elementos del Product Backlog no considerados o que surjan durante la sesión, generalmente por falta de especificación del Product Owner o porque éste no ha tenido en cuenta ciertos aspectos.

	
—  El equipo estima el trabajo que puede completar en el Sprint, es decir, el equipo estima cuántos puntos de historia tiene cada PBI. Generalmente, el equipo debe tener una idea de cuál es su capacidad y cuántos puntos pueden completar durante un Sprint, de esta manera, el equipo sabrá qué y cuántas historias de usuario pueden completar.



Daily Scrum: (máx. 15 min, cada día. Reunión rápida informal).

Sesión para coordinar y compartir ideas sobre cómo completar PBIs y resolver impedimentos.

Sprint Review: (máx. 1 hora por cada semana de sprint).


	
—  Reunión estratégica para el análisis del incremento completado por el equipo.

	
—  El Product Owner y Scrum Master, con ayuda del equipo si lo desean, muestra el resultado del incremento del sprint a los stakeholders.


	
—  El incremento debe estar validado previamente por el PO, debido a que el resultado no es una demo, sino que debe ser algo funcional.

	
—  Es imprescindible tener software funcionando o entregables de valor.

	
—  El objetivo es obtener feedback del cliente y el usuario.



Sprint Retrospective: (máx. 1 hora).


	
—  Reunión de gestión interna del equipo donde se analiza el comportamiento y colaboración de los miembros y se buscan gaps de mejora.

	
—  Se discute qué ha salido bien, qué podría haber ido mejor y qué se puede mejorar en el próximo sprint.

	
—  Todos los miembros deben hablar y expresar inquietudes.

	
—  Se busca identificar mejoras en el proceso de trabajo que se puedan poner en práctica de forma inmediata.

	
—  Método: recolectar información y proponer ideas.



2.  Kanban

Se refiere al sistema de gestión del flujo de trabajo en los procesos de producción con el objetivo de coordinar la cadena de entrega a tiempo de cada parte en el momento que se necesita. Permite la administración de proyectos de manera visual, limitando el trabajo en progreso y maximizando la eficiencia o flujo. En KANBAN es importantísimo la comunicación en tiempo real sobre la capacidad y transparencia del trabajo total a realizar. Adicionalmente, mediante el uso de KANBAN, nos permite gestionar de forma óptima el desarrollo de tareas que tengan interdependencia entre sí para evitar que se produzcan cuellos de botella o tener que frenar el trabajo de todo el equipo.
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Las tareas a realizar estarán descritas en lo que llamaremos tarjetas KANBAN (1 tarea = 1 tarjeta). Estas tarjetas se moverán a través de las diversas etapas de trabajo hasta su finalización a lo largo de lo que llamaremos un tablero KANBAN (ver imagen inferior). Las etapas de trabajo serán definidas por el propio equipo y pueden ser tantas como se consideran necesarias, aunque las más habituales suelen ser —ToDo o «por hacer»; Doing o «en desarrollo»; Done o «finalizado»—. Cada etapa o estado de trabajo será una columna por sí misma en nuestro tablero KANBAN y el orden que han de seguir debe ser cronológico y correspondiente con el desarrollo del trabajo en sí.

KANBAN se utiliza a lo largo de todo el proyecto para poder coordinar las tareas y los miembros del equipo y poder así evaluar de forma rápida el avance del trabajo. Loos principios bajo los que opera KANBAN son:


	
i.  Visualizar el trabajo en KANBAN y las fases del ciclo de producción o flujo de trabajo: KANBAN se basa en el desarrollo incremental, dividiendo el trabajo en partes. Una de las principales aportaciones es que utiliza técnicas visuales para ver la situación de cada tarea y que quizás habrás visto representado pizarras llenas de post-it.

	
ii.  El trabajo se divide en tareas, cada una de esas tareas se escribe en una tarjeta y se pega en el tablero KANBAN. Las tarjetas suelen tener información variada, aparte de la descripción, deberían tener la estimación de la duración de la tarea y el responsable de dicha tare (como puedes verse en la imagen). Por otro lado, el tablero tiene tantas columnas como estados por los que puede pasar la tarea (ejemplo, en espera de ser desarrollada, en análisis, en diseño, etc.).

	
iii.  Determinar el límite de «trabajo en curso» (WIP): una de las principales ideas del KANBAN es que el trabajo en curso (Work In Progress o WIP) debería estar limitado, es decir, que el número máximo de tareas que se pueden realizar en cada fase debe ser algo conocido.
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3.  Extreme Programming (XP)

Se centra en el vínculo que se crea entre el cliente y el equipo de proyecto. Fomenta la interacción permanente entre ambos, que facilita la introducción de cambios y minimiza las posibilidades de error. Requiere de la organización de los equipos en pequeñas células, con un número de integrantes limitado, no demasiado amplio; por lo que no es recomendable para proyectos de larga duración. Está centrada en potenciar las relaciones interpersonales como clave para el éxito en desarrollo del software, promoviendo el trabajo en equipo, preocupándose por el aprendizaje de los desarrolladores y propiciando un buen clima de trabajo. XP se basa en retroalimentación continua entre cliente y el equipo de desarrollo. XP es especialmente adecuada para proyectos con requisitos imprecisos y muy cambiantes.

Características específicas de XP:


	
—  Se valora al individuo y las interacciones del equipo de desarrollo sobre el proceso y las herramientas. La gente es el principal factor de éxito de un proyecto software.

	
—  La colaboración con el cliente. Se propone que exista una interacción constante entre el cliente y el equipo de desarrollo.

	
—  Responder a los cambios. La habilidad de responder a los cambios que puedan surgir a lo largo del proyecto determina también el éxito o fracaso de este. La planificación no debe ser estricta sino flexible y abierta (5) .



C)  Implantación de formas ágiles de trabajo en la empresa

1. KANBAN, SCRUM, etc… no son un objetivo en sí mismos. Tan sólo son frameworks que se aplican en mayor o menor dimensión dentro de una pequeña o gran empresa para gestionar iniciativas. Se pueden aplicar en pequeñas colaboraciones de la empresa con contratas externas o freelance, se puede aplicar en equipos de desarrollo de software —de donde parte su propia naturaleza— o puede ser una forma de trabajo que se quiera extender en mayor dimensión en la organización. Se pueden tener equipos de trabajo solo con «nuestros empleados» (los que tenemos en nómina), o se pueden tener equipos de trabajo para la gestión de iniciativas en los que se incorporen otro tipo de trabajadores.

2. Lo que parece claro, como venimos explicando repetidamente es que, con la generación de nuevos modelos de negocio, se generan nuevas formas de competir que requieren de mayores elementos de productividad y de innovación, en un entorno de cambio acelerado que necesita de la adaptación de la organización empresarial para dar respuesta a los desafíos que se le plantean. Y las formas de trabajo AGILE implican mayor innovación y una capacidad de respuesta mucho más inmediata.

III.  El desafío de recursos humanos cuando se deciden implantar modelos de operación (organizaciones) Agile

Hasta ahora estamos viendo desde un plano fundamentalmente descriptivo, las derivadas clave que conforman los modelos de trabajo AGILE y los frameworks AGILE, pero no hemos analizado los desafíos que a la organización se le presentan el proceso de una implantación o despliegue de formas de trabajo AGILE en la empresa.

Cuando las grandes empresas implementan principios de agilidad correctamente, los resultados pueden ser impresionantes. La productividad puede mejorar en un factor de tres. El compromiso de los empleados, medido en encuestas cuantitativas, también aumenta drásticamente. Las nuevas características del producto se pueden lanzar dentro de semanas o meses en lugar de trimestres o años.

Aunque siempre hay implicaciones o consideraciones que deben ser tenidas en cuenta desde una perspectiva de gestión de las personas, como las siguientes:

A) Una implantación de formas de trabajo AGILE puede suponer una verdadera transformación cultural y requiere del compromiso firme de la dirección

Como estamos viendo, operar con principios de agilidad de forma más o menos intensa, ofrece muchos beneficios potenciales a las grandes organizaciones. Sin embargo, obtener el conjunto completo de beneficios puede requerir ir más allá de los procesos o de aplicar un framework u otro, puede requerir cambiar o sustituir los valores culturales que puedan suponer un freno para la nueva mentalidad que debe predominar en la organización. La promesa de mayor productividad, eficiencia y productos y servicios de mayor calidad puede ser extremadamente atractiva para el negocio como para que el proceso de transformación AGILE se quede sólo en una pequeña parte de la organización.

Si la decisión empresarial es gestionar un determinado proyecto (iniciativa o producto) usando formas de trabajo AGILE bajo algún framework específico, obviamente no tiene por qué plantearse una transformación cultural en la organización por la eficacia limitada y controlada de aplicar principios «AGILE» solo a un equipo dentro de la Compañía. Por el contrario, cuando la decisión empresarial es aprovechar al máximo los beneficios de una cultura o mindset «AGILE» e implantarla de una forma más intensa en un colectivo mayor (por ejemplo, todo un departamento) es interesante plantearse la necesidad de un cambio cultural en la organización que haga coherente la coexistencia de los métodos tradicionales con lo que va a demandar la aplicación de las formas de trabajo AGILE

La necesidad de negocio que lleva a las compañías a decidir apostar por formas de trabajo AGILE normalmente tiene que ver con la adecuación a la demanda cambiante del mercado y conseguir un mayor entorno de innovación a todos los niveles. Suele ser un intento de hacer más eficientes los recursos internos y sacar el máximo provecho al potencial del capital humano así cómo mejorar la percepción por parte de los clientes de la gestión que hace la organización.

Convertir a una empresa en «AGILE» o desplegar de manera intensa formas de trabajo AGILE, dependiendo del contexto, puede ser un cambio cultural importante, que depende también de la idiosincrasia de las personas y de sus capacidades. Ser AGILE (be AGILE versus el doing AGILE) requiere disponer de personas que estén realmente dispuestas a trabajar en equipo, que tengan ganas de probar cosas nuevas, de aprender y de mejorar, no dar por hecho que lo que no funciona bien «siempre ha sido así». Cuanto más extendida esté este tipo de mentalidad dentro de la empresa, más oportunidades tendrá para proporcionar productos o servicios mejores y de calidad. La adopción completa de una cultura de trabajo AGILE dependerá entre otros aspectos, del punto de partida cultural en que se encuentre la organización (cultura actual) de la necesidad de cambiar para sobrevivir y del sentido de urgencia.

Cuanto más AGILE es una organización y más cerca está de clientes y de consumidores finales incluso cerca de clientes internos, mayor valor cobra el hecho de conocer y compartir las líneas maestras de la cultura organizativa y los sistemas de valores de la compañía. Esto ayuda a los equipos ágiles a decidir qué hacer, como tomar decisiones y cuáles son las conductas que se considerarían aceptables en la organización, y lo mismo sobre las que hay trabajar para ser sustituidas por las que se empiezan necesitar.

Cuando se habla de talento, se relaciona muy directamente con la necesidad de aumentar la capacidad de innovar, y si hablamos de uso de las tecnologías, como redes sociales corporativas, lo hacemos desde el objetivo de que el talento comparta conocimiento para innovar más, para hacer sostenible el aprendizaje del individuo en el día a día (actualice conocimiento). Cuando se habla de líderes, se comenta la necesidad de que los líderes hagan que las personas se impliquen, que sean los que provoquen el deseo de compartir conocimiento y de innovar, que no es otra cosa que lo comentado sobre la CULTURA con mayúsculas que necesitan las empresas con vocación de éxito.

Como se ve, todos esos retos, aunque tienen nombres tradicionales y conocidos de décadas anteriores, tienen apellidos distintos, ahora todos ellos son de la familia del cambio, de la innovación y de la urgencia. Y como no, estas fórmulas comentadas en modo de reto son las que deben servir para coordinar e involucrar empleados de distintas culturas, tanto por pertenencia a distintos países de origen como por pertenecer a distintas generaciones y claramente con tendencia al envejecimiento de la plantilla. Se habla mucho de flexibilidad: flexibilidad para adaptarse al entorno cambiante. Las empresas deben poder dar más al que innova o al que actualiza sus conocimientos para poder seguir aportando lo que el mercado demande.

Estos procesos de cambio hacia una empresa realmente más ágil o AGILE requieren de una implicación estratégica de la Dirección de la empresa al más alto nivel: Los líderes de la organización deben participar activamente en las decisiones fundamentales sobre el propósito que se persigue con la adopción de esta nueva forma de y reconocer que se van a tener que remover barreras culturales, y situaciones que ya no obedecen al presente, además de todo aquello que podría obstaculizar el éxito.

Las transformaciones AGILE son diferentes de otras transformaciones: los líderes deben movilizar a la dirección para marchar con un nuevo rumbo marcado por la incertidumbre. El rápido ritmo y la funcionalidad cruzada de trabajar con ecosistemas agiles, puede poner a muchos ejecutivos fuera de su zona de confort. Y sin el apoyo fuerte y constante de la Dirección, muchos ejecutivos y miembros del equipo se podrían volver en contra.

Activar el conjunto de creencias que implica trabajar con modelos de trabajo AGILE, en la práctica puede ser difícil en grandes organizaciones por sus estructuras con múltiples niveles y el elevado número de procesos, algunos de los cuales considerados como inmutables. En lugar de ver el hecho de trabajar con metodologías agiles como otro proceso nuevo, las empresas deben integrar los valores que aporta la agilidad en su propia organización y cultura, haciendo modificaciones razonables cuando sea necesario.

B) Uno de los mayores desafíos a afrontar en la decisión de implantar organizaciones AGILE con el apoyo de frameworks como las que estamos revisando, es «cómo empezar», «por dónde empezar», «con quién empiezo»

Con «el cómo», nos referimos a esa decisión crítica a tomar, de si empezar de menos a más o ir hacia un modelo más agresivo de implantación. Dependiendo de la situación o necesidad de negocio, se pueden encontrar muchas empresas (la mayoría de las que deciden aventurarse en el uso de formas de trabajo AGILE) que comienzan este tipo de cambios de una manera gradual y «pilotando» en pequeñas áreas de la organización para usar esos aprendizajes, en el despliegue a mayor escala y de manera más controlada, de la nueva forma de trabajo. En el otro extremo, también hay empresas que desde un inicio consideran que la manera de adentrarse en la trasformación AGILE es hacerlo de manera extendida. No hay una receta universal para validar la idoneidad de una mayor o menor intensidad, si bien, y valorados en su conjunto todos los desafíos de gestión de las personas y también los desafíos de carácter jurídico, vemos una implantación gradual e incremental, basada en aprendizajes, la forma de implantación más sostenible de este tipo de organizaciones o modelos operativos AGILE.

El «por dónde» es, en paralelo a lo anteriormente descrito, otra de las decisiones críticas a tomar: el planteamiento es si arriesgarse a empezar en áreas críticas (CORE) del negocio o en áreas menos críticas para el modelo de negocio (NO CORE). Las empresas que comienzan la implantación por las áreas críticas de negocio asumen mayores riesgos en caso de fracaso, pero es cierto, que responden mucho mejor a los principios que justifican la inversión que supone desplegar estas nuevas formas de trabajo, que van inevitablemente unidos a necesidades de negocio, como hemos venido exponiendo repetidamente. Por otro lado, si la decisión es empezar con iniciativas o áreas con poco impacto en el negocio, aunque el riesgo es menor. La trascendencia de la transformación también queda infravalorada por asociarse el éxito de la misma, a la poca complejidad o menor relevancia de la iniciativa para el modelo de negocio.

Finalmente, y en cuanto al «quién», la criticidad de otra decisión para la empresa que está planificando la implantación, reside en ser consciente de las capacidades internas y si existe un planteamiento claro en relación a que estas nuevas formas de trabajo van a ser el futuro de la organización. Las organizaciones deben ser conscientes de que deben desarrollar profesionales internos para cubrir los nuevos roles de SCRUM MASTER, AGILE COACH, etc… con una visión única sobre los principios sobre los que va a operar la agilidad de la organización.

C) Ser AGILE conlleva una cultura con altos niveles de confianza en las personas y transparencia, que tolere el error y que reconozca la aportación individual de la persona al negocio

Asumiendo la más que probable necesidad de cambio cultural, cuando se explican las bondades de una organización AGILE, es fácil sentirse atraído hacia ellas sin efectuar una profunda reflexión sistémica sobre cuáles son los aspectos culturales más relevantes que tendrían que verse alterados al dirigirse hacia un modelo de organización AGILE.

Aplicando agilidad de forma limitada en algún área específica de la empresa, implica otorgar al equipo transparencia y confianza para poder ser auto gestionado. Pero por supuesto, para una aplicación más intensa, no percibir que la cultura de la empresa tendrá que necesariamente pasar a ser una cultura basada en la confianza y transparencia, es no entender la implicación de convertirse en una organización AGILE, o cuando menos, no poner todos los elementos en valor para garantizar una implantación con éxito.

Esta nueva forma de trabajo se sustenta en una cultura de feedback abierto y trasparente, que armonice con el contexto del trabajo en equipo y la cercanía con el cliente, y donde es necesidad el compartir información acerca de lo que está funcionando bien y lo que no está funcionando. Aunque la responsabilidad debe de ser inmediatamente asumida por el equipo, los demás necesitan conocer que problemas están surgiendo para así poder dar soporte al equipo.

Las organizaciones con redes de equipos reconocen y recompensan a las personas por su contribución al negocio y no por su posición. Los días del liderazgo posicional en este tipo de organizaciones, tienen que llegar a su fin para ser reemplazadas por el crecimiento y la progresión profesional basado en las competencias personales, su alineamiento con los valores de la compañía, y su contribución personal a los resultados de negocio de la compañía.

D) El desafío de gestionar el rendimiento de los equipos

Una de las características de las organizaciones AGILE, como estamos viendo, es su capacidad para, de manera transparente, vincular los objetivos de empleados a las prioridades del negocio, así como el mantenimiento de un alto grado de flexibilidad en su operativa. Sin embargo, es cierto que, equipos operados en un entorno ágil, pueden encontrar desafiante qué énfasis deben de poner en objetivos individuales en contraposición con el concepto de equipos autónomos que les caracteriza.

Muchas organizaciones encuentran enfoques para adaptar sus organizaciones AGILE y así poder asegurar que los objetivos siguen vinculados de manera adecuada a las prioridades de negocio. Los equipos autónomos son una parte esencial de las organizaciones AGILE por lo cual tiene un sentido difícil de justificar, la existencia de sistemas de objetivos basados a nivel individual. Realmente las organizaciones con éxito en implantar modelos de trabajo AGILE, tienen en la evaluación del equipo, el corazón de sus sistemas de fijación de objetivos y de evaluación de resultados. Incluso en muchos casos, hemos visto organizaciones que permiten a estos equipos autónomos, definir sus propios objetivos, para así facilitar el sentimiento de propiedad y de compromiso hacia los proyectos que gestionan.

También es interesante observar como, por la propia configuración de los equipos ágiles, y para facilitar el potencial cambio de prioridades como resultado de los procesos de iteración, tanto los objetivos del equipo como los potencialmente individuales que puedan existir, tienen que ser flexibles en vez de los tradicionales ejercicios de fijación de objetivos de año a año. En este contexto, muchas organizaciones introducen una transparencia enorme en sus objetivos, haciéndolos visibles para todos los empleados con el beneficio de hacer evidentes las posibles dependencias o interdependencias entre equipos y reforzando una cultura no tradicional o no jerárquica que caracterizan a las organizaciones realmente AGILE.

Muchas compañías que han adoptado con éxito los modelos de agilidad como base de su operativa evalúan y gestionan el rendimiento de sus trabajadores no solo en relación a objetivos cuantificables sino que también evalúan hasta qué punto, el individuo ha vivido los valores o las conductas que requieren éxito en una organización AGILE. El trabajo en muchas de las organizaciones de éxito qué han implantado modelos de agilidad se caracteriza por un sentimiento de compromiso y pasión por el trabajo. Son organizaciones que ponen un énfasis muy grande en la motivación intrínseca y en formas de recompensar que no están basadas en dinero (asignaciones especiales etcétera).

Lo cierto es que, no solo las organizaciones que están en el proceso de implantación de modelos de trabajo AGILE no pueden ignorar la evaluación del rendimiento, sino que también los equipos con los que se esté pilotando dicha transformación tienen que ser evaluados de una forma diferenciada de los enfoques tradicionales, para asegurar que las prácticas y los códigos de conducta ágiles tienen el suficiente espacio para desarrollar y ser reconocidos de manera adecuada.

E) Implantar formas de trabajo AGILE tiende a reducir niveles jerárquicos dentro la organización y potencia la relevancia del trabajo en equipo

Nos vamos moviendo de organizaciones funcionales, tradicionales a organizaciones interconectadas, equipos flexibles. Muchas empresas ya se han alejado de las estructuras funcionales y cada vez son menos las que de manera gradual están funcionalmente organizadas.

La necesidad de innovar y trabajar más estrechamente con los clientes está impulsando una nueva flexibilidad organizativa entre las empresas de alto rendimiento. Están operando como una red de equipos junto con las estructuras tradicionales, con la gente moviéndose de equipo a equipo en lugar de basarse en configuraciones formales estáticas. No se destruye la estructura formal, pero se da más permisividad para tener mayor dinamismo y flexibilidad y se crean equipos con una misión concreta que se disuelven al alcanzarla liderados por «team leaders» expertos y no por managers profesionales.

Esta forma de trabajo es totalmente colaborativa: no hay un jefe que ordene tareas concretas y ponga un plazo, sino que todo está hablado y consensuado entre los integrantes del equipo. El trabajo en equipo es un factor competitivo diferencial en las empresas más exitosas en la implantación de formas de trabajo AGILE.

Se pasa de una autoridad delegada por el poder de organización de la empresa a una autoridad distribuida entre los equipos. Pasamos de las «job descriptions» más tradicionales donde cada persona tiene un trabajo a potenciar los roles dentro de los equipos definidos en torno a la tarea y no en torno a la persona. Las personas además pueden jugar varios roles dentro del equipo o dentro de la organización.

La idea es limitar la participación en el equipo a aquellas personas que poseen habilidades esenciales y complementarias para que el equipo pueda realizar un trabajo real. Sin embargo, esta regla puede limitar la capacidad de las grandes empresas para tener los expertos adecuados en un equipo. Por lo tanto, la regla puede ser relajada siempre y cuando todos los miembros estén completamente comprometidos con el proceso de implantación.

Sin embargo, no es fácil integrar equipos autodirigidos y multifuncionales en la jerarquía existente de las grandes empresas. Algunas grandes empresas, sin embargo, están buscando la manera en la que hacer que AGILE aporte valor. En lugar de imponer con rigidez los frameworks AGILE existentes, aplican sus principios generales, prestando especial atención a la integración de los equipos AGILE agiles en el resto de la organización.

El foco pasa a estar no sólo en el crecimiento del individuo y en el satisfacer sus motivaciones «intrínsecas» (todo esto es básico), sino además en la creación de equipos (encaje de personas, team building, …), un equipo es un activo para la empresa y cuesta tiempo y esfuerzo crearlo, por lo que hay dotar a sus miembros con soft-skills y técnicas para mejorar cómo se relacionan (team agreements, gestión de conflictos, …) y hay que modelar la cultura a nivel de empresa para que la colaboración sea algo «nuclear». Esto implica introducir en la empresa valores explícitos de trabajo en equipo y de apertura de mente, dar mensajes para conseguir alineamiento en esto, hacer un reconocimiento explícito de los comportamientos aceptados, contratar personas que tengan estos principios, hacer coaching a quienes tienen más dificultades, plantearse alternativas para los que tras repetidos esfuerzos no se ha conseguido integrar o adaptar y siguen actuando de la manera contraria, etc.

F) El equipo es multifuncional e incluye todas las habilidades necesarias para completar sus tareas, bien sean habilidades que se encuentran dentro de la organización o habilidades que tienen que ser adquiridas de alguna forma en el mercado (FreeLancer, subcontratación)

La mayoría de los roles que desempeñamos desde la función de Recursos Humanos están diseñados para «administrar» empleados que están en la nómina. Gestionamos el talento como unos de los recursos corporativos de la empresa, y los procesos que diseñamos parecen que están supuestos a apoyar esta dimensión de la gestión. Contamos con sistemas de gestión de competencias, sistemas para determinar empleados de alto potencial, planes de carreras profesionales, planes de sucesión y así un largo etcétera. Con los años, hemos ido construyendo un abanico de enfoques corporativos para gestionar la base del talento de nuestra propia organización. Y esto nos ha servido bastante bien en un contexto donde la mayoría de los empleados son «nuestros».

Sin embargo, el actual cambio en los patrones de empleo podrá conllevar la obsolescencia en la próxima década de este enfoque. En gran parte como resultado de una combinación de cambios tecnológicos, cambios demográficos y la «fatiga corporativa», veremos una explosión de la fuerza de trabajo «fuera de la nómina» a expensas del «empleado en la nómina». La desagregación de los puestos de trabajo en tareas, la desagregación de las personas en capacidades, cambios en los patrones de lealtad facilitarán la transición hacia un mercado de talento electrónico que combina la virtualización de trabajos y crowdsourcing; Upwork ya tiene 12 millones de trabajadores registrados, GitHub’s ya es un nombre muy conocido en TI.

La aparición de muchos otros nuevos modelos innovadores que vinculen trabajo/tarea-trabajador requerirá que los negocios revisen cuál es su definición de talento. La función de recursos humanos volverá a ser desafiada a definir «talento», ¿el talento es todo aquel que esté en la nómina? Si es así, se nos dejará diseñar Intervenciones de gestión de las personas sólo para el 20-30% de los trabajadores que permanecerán en la nómina, ¿o talento es todo el mundo que trabaja para la empresa? Si es así, esto incluiría el restante 70-80% que estará conectado a través de todo tipo de arreglos contractuales en todo tipo de lugares. Creemos que la RH necesita abarcar a todas las categorías de trabajadores.

La organización AGILE se entiende como un mercado de talento abierto en el que prima la aportación de know-how de la persona que forma parte del equipo, de una manera inclusiva hacia los «empleados fuera de nómina», cuando estos aportan conocimientos o experiencias que internamente dentro de una organización no se encuentran. Como veremos en el Capítulo relativo al análisis jurídico de la implantación de formas agiles de trabajo en las organizaciones, el desafío es encajar un principio fundamental de agilidad, como el que estamos explicando, en el contexto del marco jurídico laboral.

G) Trabajar con personas motivadas y comprometidas es una condición indispensable

Conseguir que las personas estén motivadas no es sencillo, siempre habrá momentos complicados, donde la motivación bajará, pero esto no es opcional. La motivación depende de la propia persona y del management, que es quien debería crear el contexto para que haya partes del trabajo que sean motivadoras. Por eso las fases previas al despliegue de las formas de trabajo AGILE cobran una enorme relevancia.

Mientras la empresa tradicional basaba las relaciones en una jerarquía y ligaba la motivación solo al sueldo, las empresas tecnológicas dieron un paso más con la motivación intrínseca, dando más autonomía al trabajador, permitiéndole tomar decisiones e incluso desarrollar sus propios proyectos de innovación en las horas de trabajo.

Como ya hemos mencionado previamente, las formas de trabajo AGILE aportan por lo tanto factores que potencian la motivación intrínseca con una mucho mayor autonomía en el trabajo, un nivel de confianza, transparencia y de espacio para tomar decisiones inspirador. Todos los miembros del equipo son responsables y conocen el estado del producto en cualquier momento. Los compromisos son negociados y aceptados por todos los miembros del equipo y las ideas de cualquiera de sus integrantes son tenidas en cuenta.

Para el despliegue de las formas de trabajo AGILE, es esencial un plan de trabajo previo en el que se involucre a las personas que van a trabajar en ese contexto, para desagregar sus trabajos tradicionales en equipos y en el que ya se empecen a sentir los beneficios de los aspectos culturales que se ven alterados por el despliegue de esta nueva forma de trabajo: transparencia, confianza, trabajo en equipo.

El propio despliegue de las formas de trabajo AGILE en la organización conlleva generar un espacio de motivación que puede favorecer mayores niveles de compromiso con el resultado de los proyectos que en una organización donde estas formas de trabajo no estén implantadas.

Para conseguir estos objetivos es necesaria una renovación profunda de la forma que tienen de entender las relaciones laborales muchas empresas. Y que analizaremos más adelante.

H) Liderazgo esencial para el éxito de la organización AGILE

La innovación AGILE ha revolucionado la industria del software, que probablemente ha sufrido cambios más rápidos y profundos que cualquier otra área de negocio en los últimos 30 años. Ahora está a punto de transformar casi cualquier otra función en cada industria. El comportamiento de los ejecutivos: aquellos que aprenden y entienda lo que supone el liderazgo AGILE en una gama más amplia de actividades empresariales acelerarán el crecimiento rentable. Por primera vez se reconoce que los jefes tienen o pueden tener conocimiento cero de lo que saben sus colaboradores.

¿Qué caracteriza a un líder AGILE?: Un líder AGILE es una persona que entiende que es quién es y está donde está por las personas de sus equipos. Se enfoca en que las personas que trabajan con él/ella crezcan en competencia, es un líder al servicio del equipo (es la persona que va a averiguar cuáles son sus necesidades para que puedan hacer mejor su trabajo y se encarga de quitarles los impedimentos que tengan), conoce a su gente, se preocupa por la motivación de cada individuo, hace que trabajen en equipo, que colaboren y piensen juntos, mantiene una estrategia de mejora de su área con visión en el medio plazo y practica con el ejemplo, todo ello con una óptica positiva y constructiva.

Las formas de trabajo AGILE —que implican nuevos valores, principios, prácticas y beneficios y son una alternativa radical a la gestión del estilo de mando y control— se están extendiendo a través de una amplia gama de industrias y funciones. Al sacar a la gente de sus silos funcionales y colocarlos en equipos multidisciplinarios autogestionados y centrados en el cliente, el enfoque AGILE no sólo está acelerando el crecimiento rentable sino también ayudando a crear una nueva generación de managers con unas habilidades de liderazgo complementarias y muchas veces diferentes a las que veníamos poniendo en valor.

I) Desplegar modelo de trabajo AGILE de forma intensa puede implicar la necesidad de rediseñar los procesos de gestión de las personas en toda o parte de la organización

En una organización que decida desplegar modelos de trabajo AGILE, es más que probable que los procesos de recursos humanos existentes no estén diseñados para encajar en una cultura de transparencia y de confianza en los empleados, de velocidad en la entrega de productos, de admisión del error, de trabajo en equipo. Los procesos de recursos humanos pueden no estar configurados para manejar equipos multifuncionales totalmente dedicados en los que los resultados individuales no son los más importantes y donde la autogestión del equipo es la base esencial de funcionamiento.

Por ello, una de las consideraciones que debemos incorporar a los procesos de despliegue de modelos de trabajo AGILE, es hasta qué punto la organización está comprometida con una potencial necesidad de rediseño de procesos para hacerlos eficaces con formas de trabajo tan flexibles como se exige cuando trabajamos con un mindset AGILE. Además, no sólo se trata de hacerlos más eficaces, sino también congruentes con los valores y principios que operan bajo la mentalidad del trabajo bajo AGILE.

Un equipo (squad) trabajando bajo SCRUM, por ejemplo, tiene el feedback entre los miembros del mismo, como algo esencial en la naturaleza del equipo. Para ello, es necesario considerar si deben de diseñarse o rediseñarse sistemas de evaluar el rendimiento o, si se quiere, sistemas de desarrollo del equipo, que incorporen el feedback entre los diferentes miembros del equipo. Será necesario cuestionarse si los modelos de medir el rendimiento deben de ser individuales o colectivos, así como garantizar que el sistema aporta el espacio para que el feedback sea proporcionado, tenga su origen en empleados de la organización, o por freelancers o subcontratas que están participando activamente en el equipo. Lógicamente, el feedback por parte de los propietarios de la iniciativa deberá de tener un valor importante en el proceso.

El área de Recursos Humanos tendrá que calibrar si es necesario rediseñar los sistemas para toda la organización o rediseñar solo para los equipos que trabajan bajo AGILE. Tendrá asimismo que calibrar, el impacto que tiene trabajar con sistemas diferentes dentro de una misma organización. Sin embargo, lo que realmente va a ser esencial es asegurar que los sistemas son coherentes con los principios AGILE y que no «ahogan» la forma de trabajo que se pretende implantar.

De la misma forma, con la misma relevancia que los sistemas que miden rendimiento, va a ser necesario cuestionarse si los sistemas de retribución existentes en la organización son válidos para los modelos de trabajo AGILE: ¿compensan lo que queremos que compensen?, ¿qué incidencia va a tener la coexistencia, acaso, de diferentes sistemas?

En cualquier caso, lo que sí que podemos concluir, es que parte del trabajo previo y durante el despliegue de formas de trabajo AGILE incluye una consideración profunda del impacto cultural y de cómo los procesos de gestión de las personas se tienen que poner al servicio de la nueva cultura de trabajo.

J) Herramientas y espacios de trabajo

Los equipos que trabajan bajo principios AGILE identifican el potencial de la «comunicación cara a cara» tal como recoge el manifiesto AGILE. Y nos podemos quedar en el literal o profundizar en este principio, el cual entiende el cara a cara como la comunicación directa sin intermediarios, pudiéndose alcanzar está a través de múltiples medios y canales.

Por esto es innegable que el contacto físico, la proximidad corporal y la capacidad de interpretar los gestos son un valor añadido en las relaciones, y por eso cuando sea posible las organizaciones deben potenciar espacios de trabajo físicos que favorezcan el trabajo de equipos multidisciplinares y que operan con los principios que estamos revisando a lo largo del Informe. Los espacios físicos son fiel reflejo de la cultura de las organizaciones, y por tanto si queremos actuar sobre la cultura, actuemos sobre los espacios físicos orientándolos hacia una cultura de trabajo en equipo, que elimine los mensajes de jerarquía como los despachos, y habilite mensajes de diversidad en relación a los tipos «tipos de empleados» que conforman el equipo: empleados propios, freelancer, etc.

Pero también tengamos en cuenta que, si esta capacidad de interacción personal no es posible por causas diversas, y se adopta y promueven medidas como «el trabajo en remoto» en ningún momento se debe cuestionar el potencial de desplegar modelos de trabajo AGILE, y es que es que hoy en día bastantes proyectos se realizan de manera distribuida por diversas razones sin ninguna merma en su calidad. En este punto, es fundamental disponer de buenos sistemas de videoconferencia, compartición de pantallas, posibilidad de editar documentos por varios usuarios simultáneamente, diagramación colaborativa, etc.

K) El papel de la representación legal de los trabajadores en la transformación AGILE

En las formas de trabajo AGILE, los procesos de despliegue se manejan de una forma iterativa e incremental, pudiendo dar dos pasos hacia adelante y tres para atrás. Es un proceso que se gestiona con mucha delicadeza porque se hace con personas y con procesos de negocio sensibles, pero donde a la vez se mantiene un ritmo acelerado. Las decisiones se tienen que tomar en minutos, sin necesidad de tener que recurrir a actas o documentos extensos que han de ser ratificados por todas las partes.

En este sentido siendo la Representación Legal de los Trabajadores un elemento crítico para el éxito de una implantación exitosa de organizaciones AGILE, su forma de proceder, frecuentemente tan formal y más rígida que flexible, puede ser vista como un impedimento y un factor de riesgo que llegue a ralentizar o incluso paralizar un proceso de cambio necesario y relevante para la organización.

Aunque desde un punto de vista de gestión de recursos humanos —veremos más adelante la posición jurídica al respecto— es necesario involucrar a la representación legal de los trabajadores, se debe valorar adecuadamente el momento, y disponer del adecuado argumentario en relación a las razones del cambio y el valor que aporta y el impacto en los trabajadores. Además, de visionar perfectamente los puntos de riesgo que pueda condicionar las decisiones de la RLT y anticiparse a ellos.

Si uno de los factores de riesgos es la entrega de responsabilidad a los empleados, para que actúen con mayor libertad y puedan poner en juego toda su capacidad, y esto choca con los modelos tayloristas que predominan en nuestros modelos sindicales, ayudemos como empresa al cambio del actual modelo sindical para que siga velando por los derechos de los trabajadores permitiendo a la vez libertad en el desarrollo de las capacidades de aquellos empleados que lo quieren y demandan.

Lo comentado no es óbice para saber que La Representación de los Trabajadores, en el caso de las empresas que decidan transformarse en organizaciones AGILE, tienen que formar parte del proceso y acompañar durante el mismo porque si no, el cambio a largo plazo podrá ponerse en riesgo.

IV.  Implicaciones de las formas de trabajo agile para la empresa desde la perspectiva jurídico-laboral

A)  Contratación de trabajadores externos y riesgo de cesión ilegal. Grupo de empresas laboral

Como es sabido, en la actualidad las empresas operan en un modelo basado en la economía de demanda, marcadas por la competencia global y en la que el consumidor elige el producto o servicio que le dé mayor satisfacción al mejor precio. Atendemos a un nuevo modelo de relación al que, en muchos casos, las empresas se deben acomodar con una intensidad y rapidez inmediatas, lo cual exige adoptar enfoques disruptivos, y nuevos modelos de operación basados en las formas de trabajo AGILE, que presentan numerosos retos e interrogantes desde una perspectiva jurídica.

En efecto, y sin perjuicio de las oportunidades que presenta la utilización de estos nuevos modelos de operación para la organización del trabajo, debe tenerse en cuenta que no se trata de una vía de actuación exenta de riesgos. Como hemos visto en el Capítulo I, los modelos de trabajo AGILE y los distintos frameworks ponen foco en la iteración y la adaptación, y se sustentan en la constitución de equipos de trabajo (squads) que tienen las capacidades necesarias («equipo multidisciplinar») para la obtención de productos que deben aportar un valor, en ciclos cortos (de ahí lo de la iteración y adaptación). Trabajar en AGILE no es caos, por el contrario supone actuar con mucho rigor sobre las dimensiones de coste, recursos y tiempo.

Una característica de esta forma de trabajar es la liquidez de recursos, donde las capacidades existentes pasan de ser propiedad de áreas funcionales, sino que en función de la prioridad que tenga el producto a construir, se deberán movilizar los recursos oportunos desde cualquier punto de la organización área o departamento, y en caso de que la capacidad no exista habrá que encontrar la forma para disponer de ella. Fácil de decir, pero muy retador el conseguirlo, dado que supone generar nuevos modelos de operación y relación, lo que puede ser visto en un primer momento como «mayor complejidad de la estructura y de la actividad empresarial».

Desde la perspectiva jurídico-laboral, en la adopción de formas de trabajo AGILE se plantean dos posibles vías «externas» de para la configuración de los equipos de trabajo:


	
—  La contratación de los servicios con trabajadores por cuenta propia.

	
—  La subcontratación del servicio con otra empresa.



A su vez, considerando la realidad empresarial actual del mercado, en la que los grupos de empresas quedan conformados por varias sociedades que actúan como empleadoras formales de sus respectivos trabajadores, no resulta descartable, a su vez, apoyarse de personal del grupo para el despliegue de las formas de trabajo AGILE para la implementación de metodologías ágiles de trabajo, lo que puede determinar, también, un riesgo latente de declaración de grupo de empresas a efectos laborales.

Además, las empresas deben valorar el desarrollar o adquirir parte de las capacidades que se van a requerir para generar el valor que la economía del siglo XXI les va a exigir. Lo que NO se conoce se aprende, e invertir en conocimiento y capacidades internas a largo plazo es lo más rentable.

A continuación, se realiza un análisis de las posibilidades planteadas, así como la exposición de los riesgos y oportunidades que plantean cada una de ellas desde la perspectiva del ordenamiento laboral.

Posibles vías de configuración de los equipos de trabajo Agile

1. Contratación de trabajadores autónomos.

i. Como es bien sabido, una de las vías para poder llevar a cabo la actividad productiva es recurrir a la contratación externa. Esta descentralización productiva se lleva a cabo habitualmente mediante la contrata (en el marco de la subcontratación de servicios), si bien es posible también hacerlo mediante la contratación de los servicios de trabajadores autónomos o por cuenta propia. Y las formas de trabajo AGILE no son ajenas a esta misma situación, por lo que deberán buscarse los mecanismos legales correspondientes para asegurar el adecuado encaje en la organización empresarial.

ii. En este sentido, y sin perjuicio de la licitud del uso de la figura del trabajador por cuenta propia, así como de los beneficios claros que reporta la utilización de la misma (sobre todo, la flexibilidad propia de una relación jurídica de carácter mercantil), no se trata de una vía de actuación exenta de riesgos. Así, es preciso tener en cuenta el riesgo fundamental que conlleva dicha forma de actuación: la confusión con la figura del trabajador por cuenta ajena, en virtud de la vis atractiva del ordenamiento laboral, lo cual conllevaría, en el supuesto de declaración de laboralidad de la relación mercantil, la efectiva aplicación de la normativa laboral respecto de dicha relación, con la consiguiente protección y menor flexibilidad en el régimen jurídico de aplicación.

iii. En este sentido, es preciso tener en cuenta que las notas diferenciadoras de la relación jurídica establecida con un trabajador autónomo de la que se asienta con un trabajador por cuenta ajena son la dependencia y ajenidad en la prestación de servicios, esto es, el trabajador autónomo ordena su actividad por cuenta propia, según su criterio, siendo suyos tanto los frutos como los riesgos de dicha actividad.

iv. Para determinar «los expertos» que se puedan contratar son trabajadores autónomos o por cuenta ajena, los tribunales atenderán a la forma en la que dicho personal externo presta sus servicios y, específicamente, al análisis de la concurrencia de dependencia y ajenidad.

En este sentido, e incidiendo en aquellos indicios de laboralidad que también han de tenerse en cuenta en la aplicación de las formas de trabajo AGILE, pueden citarse, entre otros, los siguientes: trabajo en las dependencias de la empresa, horario prefijado, solicitud y autorización de vacaciones por parte de la empresa, utilización de logos, marcas o identificadores de la empresa, cobertura de su formación o gastos generales y, principalmente, la entrega de medios informáticos o técnicos necesarios para el desarrollo de la actividad, etc. (6) .

v. Pero, de todos ellos, aquellos indicios que pueden desplegarse de forma más evidente en las formas de trabajo AGILE son, sin duda, la utilización de medios e instrumentos de trabajo de la compañía (que alcanzará igualmente al uso de software facilitado por la compañía), lo cual explícitamente puede ser oportuno y defendible para evitar riesgo de ciberseguridad, y la formación de los trabajadores autónomos para la construcción del producto, aunque este aspecto es perfectamente mitigable al incluir esta formación bajo «los planes de formación» que el área de training interna hayan diseñado. Asimismo, y aunque las formas de trabajo AGILE asumen como inherentes a su propia configuración la inexistencia de jerarquías, deviene necesario que el personal externo no reciba órdenes o instrucciones de carácter laboral, siempre y cuando haya un entendimiento común sobre que la DISCIPLINA AGILE que se está desplegando es la propia de la organización.

vi. En cambio, existen otros factores que se han considerado tradicionalmente relevantes para estimar la existencia de un verdadero trabajador autónomo, tales como la posibilidad de nombrar a un sustituto que realice la actividad para la que se le había contratado (7)  —lo que resultaría complejo en aquellos productos en los que se acude al externo por su conocimiento específico y concreto sobre una materia— o la falta de órdenes o instrucciones sobre la forma de ejecutar el trabajo (8) .

vii. Tomando en consideración cuanto se ha expuesto, deviene necesario compatibilizar la necesidad de acudir a este personal externo con nuestro «anquilosado» sistema jurídico-laboral, a los efectos de evitar que concurran los indicios señalados por los tribunales como argumentos para defender la existencia de las notas clásicas de ajenidad y dependencia y, por ende, de una verdadera relación laboral, toda vez que la jurisprudencia e interpretación de las normas vigentes no se encuentra adaptada a estas nuevas realidades.

En este sentido podemos encontrar diferentes escenarios:


	
—  Que la construcción del producto se ejecuta en su totalidad por el «trabajadores autónomos».

	
—  Que la construcción del producto se ejecuta tanto por personal propio y por «trabajadores autónomos».



En el primer caso, el más extremo, y teniendo en cuenta las formas de trabajo AGILE, la relación con el trabajador autónomo debería organizarse por producto o programas de productos, en los que el autónomo contratado no esté sometido a jornada u horario preestablecido, y en el que la prestación de servicios se desarrolle libremente por su parte, sin órdenes ni instrucciones, sino sometida exclusivamente a las obligaciones pactadas en el contrato mercantil, y todo ello con sus propios medios e instrumentos de trabajo. Si esto es así, las formas de trabajo AGILE, promueven ceremonias para sincronizar y mostrar los avances, de una forma iterativa e incremental, que deberían asegurar que el producto entregado es válido y cubre con el valor esperado.

En el segundo caso, un factor relevante a considerar, con base en los pronunciamientos judiciales de nuestros tribunales, es el hecho de poder distinguir y mantener bien separados el colectivo de trabajadores por cuenta propia de los trabajadores por cuenta ajena. Así pues, es recomendable no sólo que dichos colectivos lleven a cabo funciones bien definidas y distintas (si es posible) entre ellas, sino que incluso, en la medida de lo posible, no compartan un espacio físico, de manera que un tercero pueda fácilmente distinguir los dos colectivos, así como dos maneras diferentes de prestar servicios. Esta delimitación de funciones y física resultará habitualmente, por la propia configuración de las formas de trabajo AGILE, de muy difícil implementación, por lo que deberá configurarse un sistema que, si bien no cumpla en su totalidad los requisitos anteriores, permita una eventual defensa en el supuesto de judicialización del supuesto.

viii. Hay que destacar que la jurisprudencia ha dado más peso a determinados indicios en cuenta que la consideración de los externos como trabajadores por cuenta ajena en ciertas actividades que en otras, en base a la especificidad, ámbito o características del producto que se haya decidido construir (desarrollo de una aplicación de software o telecomunicaciones, etc.).

Así, si el producto desarrollado en una compañía mediante formas de trabajo AGILE requiere de unos conocimientos técnicos complejos y específicos, de los que no disponen el personal ordinario de la empresa —incluso aunque su grado de especialización sea muy elevado—, será más fácil justificar la contratación de un trabajador externo y defender la validez de su contrato de prestación de servicios. En cambio, si el producto se enmarca en la actividad ordinaria o habitual de la compañía, pudiendo ser desarrollada por personal propio, se multiplicarán las posibilidades de que el trabajado externo pueda ser considerado trabajador por cuenta ajena.

ix. Por último, para una correcta integración del personal externo en los equipos(squads) AGILE, debería reajustarse el modelo «tradicional» de subcontratación de estos, incluso reorientando los contratos «clásicos» de prestación de servicios, logrando con ello ajustar la contratación a las necesidades reales de las formas de trabajo AGILE. Sobre todo porque, como venimos comentando, nos encontramos ente un proceso iterativo e incremental que persigue obtener un «mínimo producto viable» que se inspecciona y adapta en procesos de iteración (ciclo o «sprint»), por lo que necesitamos escenarios contractuales más flexibles y no los tradicionales que ponen foco en la ejecución de un servicio o tarea específico.

x. De conformidad con todo lo anterior, consideramos que la «contratación de trabajadores autónomos» conlleva un nivel de riesgo considerable de que se estimen los externos como trabajadores por cuenta ajena, especialmente en aquellos supuestos en los que la empresa instruya a los trabajadores autónomos, y les proporcione sus propios medios e instrumentos de trabajo, lo que potenciará la concurrencia de la nota de dependencia que rige toda auténtica relación laboral. Para evitar dichos riesgos, deberán potenciarse aquellos aspectos compatibles con las formas de trabajo AGILE (p.ej.: aportación de propios medios propios de trabajo por el externo, por ejemplo, los pc, aplicación de tratamientos específicos para el acceso a los sistemas de la organización que permita su clara diferenciación, o aplicar esta medida para desarrollar o potenciar conocimientos muy específicos)

2. Subcontratación.

i. Tal y como se ha apuntado al inicio del presente capítulo, el ordenamiento jurídico laboral permite a las empresas recurrir a la contratación externa para integrar su propia actividad productiva y, con ello, aumentar la productividad o especialización de las empresas. De hecho, no solo se permite la contratación de obras y servicios de la propia actividad, sino que se trata de una actividad legalmente regulada (prevista en el artículo 42 ET).

La forma más común de realizar esta descentralización es, como se ha dicho, mediante una contrata de servicios, en la que la empresa principal se debe limitar a recibir el resultado de la ejecución por la contratista, pues esta última aporta sus propios medios personales y materiales, con la consiguiente necesaria organización y dirección propias (9) .

La normativa en esta materia se ha centrado en permitir la descentralización protegiendo, a su vez, los derechos de los trabajadores frente a incumplimientos o fraudes que pudieran ocurrir, por cuanto debemos tener presente que el beneficiario directo de la prestación de servicios de los trabajadores no es el que figura formalmente como empresario —empresa contratista— sino una persona distinta, como empresa principal.

ii. Al margen de las medidas de control previstas en el ET, así como del sistema de responsabilidades y obligaciones de información establecidas para que pueda externalizarse una actividad válidamente, el contrato de prestación de servicios suscrito entre la empresa principal y la contratista puede tener consecuencias en el ámbito jurídico-laboral y, en último término, suponer algún tipo de responsabilidad para la Empresa.

Tomando esto en consideración se identifican dos riesgos sobre los que debemos focalizarnos: el riesgo potencial derivado del hecho de que la subcontratación no fuera relativa a obras y servicios de la propia actividad, y el riesgo de concurrencia de un supuesto de cesión ilegal de trabajadores en lugar de una válida subcontratación de la actividad.

Respecto del primer riesgo comentado, debemos destacar que el ordenamiento no prevé la subcontratación y, en consecuencia, la aplicación de su régimen normativo para cualquier relación de colaboración productiva, sino que ha de tratarse de una relación especial de descentralización productiva o subcontratación sobre la propia actividad entre la empresa principal y la empresa auxiliar (10) .

El concepto de «propia actividad» es un concepto jurídicamente indeterminado de modo que la interpretación jurisprudencial resulta fundamental en este ámbito a efectos de determinar los límites de la posibilidad de subcontratar de conformidad con el art. 42 ET.

La jurisprudencia ha adoptado una interpretación estricta o restringida de dicho concepto, considerando como «propia actividad» aquella que es inherente o absolutamente indispensable para el objeto de la empresa principal (11) .

Así pues, se considera que forman parte de la propia actividad de la empresa principal las operaciones o labores que son inherentes al ciclo productivo de la empresa. La determinación de qué operaciones forman parte de la propia actividad de una empresa es una tarea que debe solventarse caso por caso, ateniendo a las circunstancias concurrentes en cada supuesto.

Pues bien, tomando en consideración el hecho de que la construcción de productos bajo formas de trabajo AGILE serán actividades que formarán parte del ciclo productivo empresarial, parece evidente que tales actividades merecerían la consideración de propia actividad de la Empresa.

En consecuencia con lo anterior y en el caso en el que se estableciera una contrata finalmente, la empresa debe tener presente que, en caso de incumplimientos salariales o de Seguridad Social por parte de la de la empresa contratista, los trabajadores podrán reclamar a la empresa principal de forma solidaria, de conformidad con el art. 42 ET, todas aquellas obligaciones de naturaleza salarial contraídas por la contratista con sus trabajadores (durante el año siguiente a la terminación del encargo) así como de las referidas a la Seguridad Social (durante los 3 años siguientes a la finalización del encargo).

Respecto del segundo riesgo apuntado, esto es, la existencia de una cesión ilegal de trabajadores, resulta necesario tener en cuenta algunas cuestiones que permitirán alejarse de dicha figura y mantenerse en la figura de la subcontratación, aceptada en nuestro ordenamiento jurídico. Fundamentalmente, nos referimos a la recomendación de que la empresa se abstenga de interferir en la forma en la que se lleva a cabo el servicio, así como a la contratación de los servicios con una empresa solvente y de reconocido prestigio, es decir, con una empresa con una estructura suficientemente relevante como para poder ejecutar los servicios que se le asignan. A grandes rasgos, la cesión ilegal de trabajadores, regulada en el art. 43 ET, es aquella situación en la que se produce la contratación de un trabajador y éste es cedido a otra empresa, y todo ello se realiza por parte de una empresa que no cuenta con la autorización para actuar como una empresa de trabajo temporal («ETT»), al ser estos los únicos operadores que pueden ceder legalmente trabajadores de conformidad con nuestra normativa.

Es decir, en un supuesto de cesión ilegal se produce un fenómeno interpositorio, apareciendo formalmente en la posición de empresario quien realmente no lo es, siendo otro el que se apropia de los frutos del trabajo, lo dirige y lo retribuye (12) .

Se trata de una figura que, en ocasiones, se acerca a las contratas y más si tenemos en cuenta que en determinados supuestos, una contrata que en un principio pudo resultar válida, puede convertirse en una cesión ilícita de mano de obra si en el desarrollo de la prestación llegan a desvirtuarse los términos iniciales de la relación contractual.

En este sentido, por ejemplo, se ha venido considerando que existe cesión de mano de obra en aquellos supuestos en los que, bajo la apariencia de una contrata de obra o servicios, se encubre una mera puesta a disposición de trabajadores, lo que sucede cuando el supuesto contratista es una empresa sin estructura productiva propia e independiente, sin organización, dirección y control de su propia actividad, sin patrimonio y sin asunción de riesgo empresarial, y cuyo único objeto «real» es proporcionar mano de obra a otras empresas. Incluso se ha considerado que existe cesión ilegal cuando, aun contando la empresa contratista con su propia estructura y organización, su actividad se limita al suministro de la mano de obra precisa para el desarrollo del servicio, sin poner en juego dicha organización empresarial.

iii. Para que se estime la concurrencia de una cesión ilegal de trabajadores, los tribunales analizan la casuística de cada supuesto concreto. Los supuestos de cesión ilegal de trabajadores acaban estableciéndose con base en indicios. Los Tribunales, si bien se basan en indicios a la hora de decidir, los han sistematizado en cierta forma y distinguen entre indicios esenciales, que son aquellos que si concurren se presume claramente que existe cesión ilegal, y otros accidentales, que, si bien no son individualmente determinantes o decisivos, sí que son indicios complementarios y tienen un valor indicativo u orientador.

Así, a grandes rasgos se entenderá que concurre cesión ilegal en los siguientes supuestos:


	
—  Que la empresa cedente no ejerza funciones inherentes a la condición de empresario y, por ello, no pone al servicio de la cesionaria la organización empresarial que posee (13)  (carece de dirección del servicio, de gestión de la prestación del servicio o de una organización autónoma e independiente) o;

	
—  Que la empresa cedente carezca de una actividad o de una organización propia y estable, sin los medios necesarios para el desarrollo de su actividad, de modo que se trate de un supuesto de simulación contractual (14) .
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